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A  gestão  da  cadeia  de  fornecimento  é  um  processo  que  consiste  em  gerir 
estrategicamente  diferentes  fluxos  (bens,  serviços,  financeiros,  informações)  bem 
como  as  relações  entre  empresas,  visando  alcançar  e/ou  apoiar  os  objetivos 
organizacionais. 
Através  da  leitura  do  segundo  capítulo,  podemos  depreender  que  a 
monitorização e análise da cadeia de fornecimento é uma ferramenta muito útil para a 






possível  se  nos  basearmos  nos  elementos  de  estruturação  fundamentais  que  a 
constituem,  a  saber,  os  processos  das  empresas.  É  necessário  melhorar  os  mais 
importantes,  o  que  implica  ter  permanentemente  em  consideração  o  cliente,  o 
desaparecimento das fronteiras entre funções, um olhar transversal sobre as empresas 
abrangendo  o  pessoal,  as  tecnologias  e  a  informação.  Devemos,  portanto,  ter  um 
conjunto de organizações centradas nos processos, que representam uma sucessão de 
atividades que acrescentam valor ao produto. 
A necessidade de  ajustar os  stocks, bem  como  a definição dos mesmos é das 
tarefas mais importantes para as organizações. É aqui que podemos reduzir custos, e é 
aqui  que  entra  um  dos  principais  objetivos  da  realização  deste  trabalho  que  vai 
permitir a esta organização ter um fio condutor na implementação dos seus processos, 
o  que  lhe  permite  corrigir,  controlar  e  ajustar  os  seus  recursos  às  necessidades  à 
RESUMO  X
 




um  planeamento  correto,  ajustado  às  necessidades  dos  clientes  e  cumprindo  os 
requisitos destes tendo em conta o planeamento de stock, ou seja, saber as datas de 
entrega corretas dos materiais para poder efetuar um planeamento acertado e fiável. 










A  análise  do  estado  inicial  foi  realizada  partindo  duma  perspetiva  global  da 
cadeia de valor, recorrendo ao mapeamento da mesma. Prosseguiu‐se com o estudo e 
observação  dos  processos,  fluxos  de  material  e  de  informação  existentes,  para 
levantamento de desperdícios e oportunidades de melhoria. Foi possível então definir 







divididas  em  4  grupos:  ações  de  formação  /  sensibilização;  alterações  do  layout; 
soluções tecnológicas; alterações de processos. 





























The management  of  the  supply  chain  is  a  process  of  strategically managing 
different  flows  (goods,  services,  financial,  information)  as well  as  relations  between 
companies in order to achieve and / or support organizational objectives. 
By reading the second chapter, we  learn that the monitoring and supply chain 
analysis  is a very useful  tool  for  the enterprise and  improve  impact on  the quality of 
service  controlling  costs  and  by  meeting  the  needs  of  customers  seeking  their 





of  companies.  It  is  necessary  to  improve  the most  important, which  involves having 
permanent account of the client, the disappearance of boundaries between functions, a 
cross  look  on  companies  covering  personnel,  technology  and  information. We must 
therefore have a set of organizations focused on processes, representing a succession 
of activities that add value to the product. 
The  need  to  adjust  stocks,  and  the  definition  of  them  is  the most  important 
tasks  for organizations.  It  is here  that we can reduce costs, and  it  is here  that enters 






operation  is difficult when we started selling products  for  the  first  time, however,  for 
older  products  this  question  can  easily  be  overcome  if  we  have  a  good  system  of 
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forecasts, adjusted  to  reality,  such as a good  sales history, obtained using a  reliable 
computer system. 
This paper presents an  improvement project developed a  trading  company of 




The  analysis  of  the  initial  state  was  carried  out  starting  from  a  global 
perspective of the value chain, using the mapping of  it. Continued with the study and 
observation of processes, materials and existing information flows for lifting waste and 








4  groups:  training  /  awareness  actions;  changes  in  the  layout;  technologic  solutions 
and process changes. 




‐  Improved  performance  due  to  more  accurate  forecasts,  better  planning,  greater 
resource productivity; 
‐ Improved flow of products with faster movements with a high degree of confidence; 
‐ Customer service  Improvement, with  shorter  lead  times,  faster delivery and greater 
customization; 




























































promover  as  atividades  que  realmente  acrescentam  valor  para  o 
cliente. O  conceito  é  aplicado  em  áreas  como  a  indústria  e  outros 
serviços gerais, sejam do domínio empresarial ou público. 
TBM 
Competição  baseada  no  tempo.  O  tempo  é  um  dos  fatores 
competitivos mais importantes que as empresas podem desenvolver. 





















Calcula‐se  dividindo  o  tempo  de  processamento  pelo  tempo  de 
espera. 
SWOT 
SWOT  são  as  iniciais  das  palavras  Strengths  (Forças), Weaknesses 
(Fraquezas), Opportunities  (Oportunidades)  e  Threats  (Ameaças).  A 
Análise  SWOT  é  uma  ferramenta  que  consiste  em  recolher  dados 























































































































































































































aumento  da  mobilidade  e  acesso  à  informação  que  se  repercutiram  no 
desenvolvimento económico‐financeiro.  
O  interesse pela gestão da  cadeia de  fornecimento  tem aumentado muito nas 
últimas duas décadas com as empresas a começarem a ganhar benefícios das relações 
de parceria dentro e fora das suas fronteiras.  








identificou  um  número  significativo  de  definições  para  o  conceito  de  cadeia  de 
fornecimento (Supply Chain). Por exemplo o dicionário da APICS (Supply Chain Council 
Affiliation) define a cadeia de fornecimento da seguinte forma: 
“O  processo  de  satisfação  de  um  pedido  (ou  necessidade)  do  cliente  desde  a 
matéria‐prima até à entrega envolvendo todos os  intervenientes no processo de 
fornecimento  e as  funções dentro  e  fora de uma organização que permitem à 
cadeia executar e entregar produtos e / ou serviços aos clientes.” 
A  generalidade  das  definições  identificadas  incluem  as  atividades  de 
fornecimento  e  de  procura  planeamento  de  operações,  processamento  de 
encomendas, gestão do stock,  transporte, armazenamento e serviço ao cliente. Para 
João  Pinto,  2005,  o  mais  importante  é  que  também  consideram  os  sistemas  de 
informação necessários para gerir, planear e monitorizar todas essas atividades. 
A  gestão  da  cadeia  de  fornecimento  começou  a  ganhar  forma  no  início  da 
década  de  1980  para  descrever  o  conjunto  de  atividades  das  organizações  desde  a 
aquisição de materiais ao fornecimentos de bens ou serviços (Oliver e Webber, 1982). 
Inicialmente, a cadeia de fornecimento focava‐se na  logística (Gilmour, 1999) e podia 
ser vista como a  ''construção de um guarda‐chuva'' que  integra  todos os parceiros e 
fornecedores (Tan, Lyman e Wisner,2002).  













Chopra  e  Meindl  (2007),  afirmaram  que  "A  cadeia  de  fornecimentos  ...  é 
composta por todas as partes envolvidas”.  
Com  a  infinidade  de  escolhas  que  existem  hoje  em  dia,  os  atrasos  no 












fornecedores  não  depende  apenas  destes  custos,  mas  também  da  qualidade  do 
produto,  prazo  de  entrega  e  flexibilidade  da  cadeia  de  fornecimento  que  é muitas 









formas  para melhorar  a  sua  flexibilidade,  capacidade  de  resposta  e  por  sua  vez,  a 
competitividade através de mudanças na forma como operam, nos métodos utilizados 
e nas tecnologias. (A. Gunasekaran, E.W.T. Ngai, 2004). 
Para  se  obterem  bons  resultados  na  gestão  da  cadeia  de  fornecimento  da 
empresa,  deve  existir  uma  interação  interdepartamental,  principalmente  com  o 
departamento de marketing que deve desempenhar um papel crítico, no  sentido de 












do  2º  ano  do Mestrado  em  Engenharia Mecânica  –  Ramo  de Gestão  Industrial,  foi 
solicitado  a  aluno  a  realização  de  um  Projeto  adequado  às  suas  competências 
académicas e exigências do curso. 
Dadas  as  circunstâncias  e  atendendo  ao  ambiente  laboral  em  que  o  aluno  se 






abastecimento  e  recolha  de  alguns  indicadores  para  estudar  a  possibilidade  de 
optimização / redução dos custos ao longo da cadeia, tendo em conta as exigências do 
cliente final. Para isso foram feitas pesquisas bibliográficas em livros, revistas e jornais 
científicos,  teses  de  mestrado  e  outros  trabalhos  académicos,  sendo  parte  da 




Pretendia‐se,  numa  segunda  fase,  após  o  estudo  concluído  e  recolha  dos 
indicadores  necessários,  apresentar  sugestões  de  melhoria  para  a  cadeia  de 
fornecimento existente que permitam: 
‐  Cooperação  entre  todas  as  partes  da  cadeia,  com  informação  e  recursos 
partilhados; 
‐  Diminuição  de  custos,  otimização  de  stocks,  redução  de  atividades  que 
desperdicem tempo ou que não acrescentem valor ao produto; 














Espera‐se  que  o  estudo  desenvolvido  possa  contribuir  para  um  melhor 
conhecimento  da  cadeia  de  fornecimento  e  represente  uma  mais‐valia  para  a 
empresa. Pretende‐se efetuar uma análise a todo sistema logístico, expondo os pontos 
críticos  da  cadeia  de  fornecimento  e  propondo  soluções  e  novas  ideias  para  a 
resolução dos mesmos. Com este estudo, a empresa poderá adotar algumas decisões 
relativamente  ao  abastecimento  dos  produtos  que  lhe  permitam minimizar  custos 
associados à logística da recolha dos mesmos.  
O  estudo  realizado  deverá  permitir  também  conhecer  a  rede  de  distribuição 
existente, o controlo e análise de stocks, a estratégia de coordenação da entrega dos 
produtos e os processos envolvidos na gestão da cadeia, de  forma a propor medidas 






das  práticas  existentes,  será  determinante  para  apurar  a  realidade  da  empresa  e 
otimizar a cadeia de abastecimento, utilizando as ferramentas de gestão adquiridas ao 
longo do período letivo. 
As  perguntas  de  investigação  definidas  foram  as  seguintes:  Quais  as 
especificidades da cadeia de fornecimento da empresa em análise? Como melhorar o 
desempenho da cadeia de fornecimento do estudo de caso? 
Para  proceder  à  recolha  das  publicações  bibliográficas  foi  primeiramente, 




publicações bibliográficas  a pesquisar  seriam o Português e o  Inglês e o período de 
publicação das mesmas  seriam os últimos 20 anos. Quanto ao  tipo de  literatura,  foi 
definido que seriam recolhidos artigos científicos, teses e livros. 
Foram definidas  inicialmente as seguintes palavras‐chave e termos de pesquisa: 
“Cadeia de valor” e  “cadeia de  fornecimento”. Estas palavras‐chave e  termos  foram 
identificados  através  da  utilização  da  técnica  de  brainstorming  (escrever  todas  as 
palavras e pequenas frases acerca do tópico de investigação, avaliá‐las e selecionar as 
palavras‐chave). 
Foram  utilizadas  neste  estudo  fontes  bibliográficas  primárias,  secundárias  e 




















































































































































































































































desenrolando‐se  num  ambiente  natural,  onde  não  existe  um  controlo  sobre  as 
variáveis inerentes ao contexto. 
A  recolha de  informação  visa dar  cumprimento  aos objetivos estipulados para 
este estudo. Para tal, foram utilizadas duas técnicas de recolha de dados: a utilização 















estudo  da  otimização  das  cadeias  de  fornecimento.  Descreveu‐se  genericamente  o 
problema em estudo e os objetivos a alcançar. 
Apresentou‐se,  também,  a  metodologia  que  foi  utilizada  para  realizar  este 












demonstrando  alguns  pontos  críticos  e  apresentando  possíveis  soluções  para  os 
mesmos.  É  neste  capítulo  que  são  efetuadas  as  propostas  de  melhoria  e  o 
planeamento da implementação das mesmas. 
No capítulo 4, serão apresentadas algumas conclusões relativas a este estudo e é 
feita  a  validação  de  algumas  das  propostas  de melhoria  apresentadas  no  capítulo 























Neste  capítulo,  irá  proceder‐se  a  uma  revisão  do  estado  da  arte  acerca  da 





Um  dos maiores  paradigmas  da  gestão  de  negócios  é  que  as  empresas  não 
conseguem  competir  individualmente  no  mercado,  mas  sim  como  cadeias  de 
fornecimento.  Neste  ambiente  competitivo  emergente,  o  sucesso  final  de  uma 








Para  João  Pinto,  2010,  ao  contrário  da  cadeia  de  fornecimento,  a  qual,  por 
definição envolve  funções  internas e externas, o modelo original de Porter  focava‐se 
inicialmente no  aspeto  interior. O pensamento  atual expandiu o modelo original de 
modo  a  incluir  fornecedores  e  clientes.  Através  da  adoção  desta  visão  alargada  as 















































































































































































No  entanto,  Bernhard  Fleischman  et  al,  2003,  defende  que,  no  âmbito  do 
recente desenvolvimento da  gestão da  cadeia de  fornecimento, o  foco  incide  sobre 
dois aspetos de planeamento: 





a  definição  adequada  dos  objetivos  e  metas  a  alcançar  e  utilizar 














































































































































































































































terceiro  lugar,  para  ter  uma  cadeia  de  fornecimento  inter‐organizacional,  as 
estratégias de escolha e avaliação dos parceiros envolvidos são bastante importantes. 





A razão pela qual se  justifica que a gestão da cadeia de  fornecimento se  torne 
uma questão  tão  relevante para  as empresas  reside no  facto de existirem  cada  vez 
menos  organizações  verticais.  Hoje  as  empresas  tornaram‐se  mais  especializadas, 
focalizadas, e passaram a procurar no exterior fontes de fornecimento de baixo custo, 
com qualidade e flexibilidade. Atualmente, torna‐se crítico para as empresas a gestão 
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É  também  relevante  considerar  a  crescente  competição  a  nível  nacional  e 
internacional.  Atualmente,  os  clientes  têm  à  sua  disposição  múltiplas  fontes  de 








empresa  são  integradas  e  sincronizadas  com  os  objetivos  comuns.  Ao  considerar  a 
SCM na estratégia de negócios as decisões associadas à procura e ao fornecimento são 
simultaneamente consideradas, e as metas  são estabelecidas a partir de  indicadores 
externos  (orientados  ao  cliente)  em  detrimento  de  indicadores  internos  de 
desempenho (departamentais). 
A  estratégia  da  SCM,  enquadrada  na  estratégia  empresarial,  compreende  as 
decisões  relacionadas com o  fornecimento, planeamento da capacidade, produção e 
entrega, gestão da procura e comunicação, serviço ao cliente. Enquadrar a estratégia 
da  SCM  na  estratégia  global  da  empresa  requer  a  definição  dos  processos  chave 
envolvidos na satisfação de necessidades dos clientes. 
Os objetivos da SCM devem ser estabelecidos em concordância com os objetivos 
globais  da  empresa.  A  partir  destes  objetivos,  é  necessário  definir  os  objetivos 






o  desempenho  do  departamento  de  compras  é  pelo  custo  unitário  dos  materiais 
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mais baixo preço pode  representar  ineficiências no processo produtivo  resultado da 




de  volume?”.  A  ilusão  da  redução  do  custo  unitário  obtido  é  rapidamente  anulada 
pelos custos de posse decorrentes das quantidades desnecessárias mantidas em stock. 
Ao  assumir  uma  visão  global,  a  SCM  pode  ser  utilizada  como  elemento 
diferenciador  e  criador  de  vantagens  competitivas  para  a  empresa.  A  conquista  da 
excelência  no  produto  ou  no  serviço  pode  garantir  à  empresa  vantagens  sobre  os 
concorrentes, aumento das  suas oportunidades de  sucesso. Contudo,  falhas ao nível 
da SCM podem facilmente anular esta vantagem (João Pinto, 2010). 















Operações  ‐  em  qualquer  tipo  de  cadeia  de  fornecimento  realizam‐se  vários 
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As  decisões  operacionais  abordam  a  programação  de  cargas,  a  manutenção  de 
equipamentos e a satisfação imediata do mercado. 
Inventário  ‐  refere‐se  aos materiais  ou  aos  stocks  que  têm  de  ser  geridos  ao 
longo  de  toda  a  cadeia  de  fornecimento.  As  questões  estratégicas  devem  também 
considerar  as  políticas  de  gestão  de  materiais  e  de  stock  de  forma  a  manter  o 
equilíbrio  entre  as  quantidades  a  manter  em  stock  e  os  níveis  de  serviço 
proporcionados por essas quantidades. Esta é uma das decisões  críticas da  SCM. As 
decisões  operacionais  procuram  a  definição  de  níveis  ótimos  de  stock  em  cada 
localização de forma a responder às flutuações da procura. 
Localização ‐ as decisões de localização (pontos de venda ou de contactos com o 
cliente)  dependem  da  procura  e  dos  níveis  de  serviço  aos  clientes.  As  questões 
estratégicas devem concentrar‐se na de definição da localização de fábricas e centros 
de  distribuição.  Regra  geral,  a  localização  deve  ser  a mais  próxima  dos  pontos  de 
consumo.  Em  indústrias  orientadas  ao mercado,  ou  produtos  de  grande  consumo, 
deve‐se promover a localização o mais próximo dos pontos de consumo. Em indústrias 
pesadas  deve‐se  ter  atenção  à  origem  da  matéria‐prima  ou  da  mão‐de‐obra.  As 
decisões de localização devem ainda considerar aspetos como as políticas de impostos, 
regulamentação e  legislação, à  fixação da  indústria, disponibilidade de mão‐de‐obra, 
vias de comunicação, entre outras. 
Transporte  ‐  as  questões  estratégicas  relacionadas  com  o  transporte  estão 
intimamente  ligadas  à  política  de  inventário  adotada  e  à  satisfação  dos  pedidos  do 
cliente. A opção entre diferentes alternativas de  transporte deve considerar aspetos 





























































































































































































































• Compreender  as  necessidades  dos  clientes  e  perceber  o  comportamento 
dos mercados; 







As  principais  funções  de  um  sistema  de  gestão  da  cadeia  de  fornecimento 
consistem na gestão de três importantes fluxos: 
• Gestão do  fluxo de materiais  (dos  fornecedores até aos  clientes), de modo a 
garantir que o material certo esteja no local certo e no momento certo; 
• Gestão do fluxo de informação (em todos os sentidos), de modo a garantir que 
as  decisões  sejam  tomadas  com  base  em  dados  e  informações  corretas  e 
atualizadas; 



































































































































































































































cliente  e  a  rentabilidade  dos  segmentos  de  mercado  as  empresas, 
tradicionalmente, assumem uma abordagem monolítica no projeto da  cadeia 
de  fornecimento  (ex: na organização, na  gestão de  stock,  e nos  transportes) 
para  atender  a  um  único  padrão  de  consumo.  Para  algumas,  a  cadeia  foi 
projetada para satisfazer os requisitos médios de serviço de todos os clientes; 
para  outras,  para  contemplar  as maiores  exigências  de  um  único  segmento. 
Nenhuma das abordagens pode alcançar uma excelente utilização de recursos 
ou  responder  a  necessidades  específicas  dos  segmentos,  necessárias  dos 
segmentos,  necessárias  a  uma  excelente  gestão  da  cadeia.  Em  muitas 
indústrias, a personalização dos meios de distribuição para satisfazer exigências 
logísticas particulares é uma fonte de diferenciação de maior importância para 
um  fabricante  do  que  os  produtos,  que  em  grande  parte  não  têm 
diferenciação; 
• 3º Princípio – ouvir os sinais do mercado e alinhar o planeamento da procura 
ao  longo  de  toda  a  cadeia  de  fornecimento,  assegurando  a  consistência  das 
previsões uma adequada distribuição de recursos. As previsões são por norma 
elaboradas  de  um  modo  isolado,  com  múltiplos  departamentos  a  criar 
independentemente as suas previsões para os mesmos produtos  (todos usam 
as suas suposições, medidas e nível de detalhe). Muitos consultam o mercado 
apenas  informalmente  poucos  envolvem  seus  principais  fornecedores  neste 
processo; 
• 4º Princípio – diferenciar o produto o mais próximo possível do cliente final e 















custo  total  de  posse  de materiais  e  serviços.  Embora  os  sete  princípios  de 
gestão  da  cadeia  somente  possam  alcançar  o  plano  potencial  se 
implementados  em  conjunto,  este  princípio,  em  particular, merece  atenção 
antecipada pela economia que pode gerar. Com o objetivo de reduzir custos ao 
longo de toda a cadeia de fornecimento, muitas empresas optam por fortalecer 
as  relações  com  os  seus  parceiros  (clientes  e  fornecedores)  dando  origem  a 











• 7º Princípio – adotar  formas de medir o desempenho em  toda a cadeia para 
avaliar o desempenho global no que diz  respeito à satisfação dos pedidos do 
cliente  final. As medidas  de  desempenho  devem  ser  concebidas  para  avaliar 
toda a  cadeia de  fornecimento,  sendo estas orientadas para a  satisfação dos 
objetivos dos processos e não dos objetivos funcionais ou departamentais. 
 
Mesmo  para  pessoas  não  ligadas  diretamente  às  operações  da  cadeia  de 
fornecimento,  é  decisivo  explicar‐lhe  que  as  suas  atividades  influenciam  o 
desempenho da cadeia. Neste sentido, o entendimento tem de ser transversal, e todos 
terão de perceber o  seu papel na cadeia de  fornecimento. A  tabela seguinte  faz um 

























• Identificar  o  impacto  das  iniciativas  da  cadeia  de  fornecimento  dos 
indicadores de desempenho da empresa; 











• Fornecer  a  formação  e  o  treino  relacionado  com  o  conhecimento  e  a 
experiência nas áreas da cadeia de fornecimento;




As  empresas  são  diferentes  e  utilizam  diferentes  métodos  de  trabalho  para 




Se  considerarmos  centenas  de  encomendas  de  produtos  diferentes  com 
necessidades de materiais diferentes, é fácil de verificar que se torna muito mais difícil 
garantir que todos os materiais estarão disponíveis quando necessário. 
Uma  forma  de  resolver  os  problemas  de  planeamento  das  necessidades  de 
materiais  passa  por  ter  em  armazém  grandes  quantidades  de  todos  os  materiais 
necessários e assim garantir que nunca haverá falta de qualquer material para fabrico 
e/ou montagem. Em primeiro lugar há materiais que se deterioram com o tempo, em 
segundo  lugar  aconteceria  certamente  que  alguns  materiais  ao  deixarem  de  ter 
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procura  ficariam  indefinidamente  em  armazém  e  por  último,  esta  tática  ficaria 
extremamente dispendiosa. 
Tradicionalmente,  e  para  minimizar  os  custos  de  armazenagem,  criaram‐se 
modelos de gestão de stocks com o objetivo de garantir a satisfação da procura.  
  A aplicação destes modelos não resulta eficiente na maior parte dos sistemas 












O  segundo,  ter  em  conta  a  qualidade  intangível,  incluindo  os  aspetos  que 
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Há  questões  que  podem  ser  partilhadas  por  áreas  funcionais  que  não  são  da 
responsabilidade do departamento de produção, tais como marketing. a engenharia, o 
departamento comercial, entre outras.  
É através da avaliação de  fornecedores  / qualificação de  fornecedores que um 
potencial cliente determina quais os fornecedores de um produto ou serviço cumprem 




‐  Por  razões  de  complexidade  e  variabilidade  das  condições  ou  estados  da 
produção  (sistema  dinâmico  e  não  estático),  normalmente  o  problema  da 















O  trabalho  com  menor  tempo  de 
processamento é efetuado primeiro 
Data devida do trabalho 
O  trabalho  com  a  data  de  entrega  mais 
próxima é processado primeiro
Data de início 
O  trabalho  com  a  data  de  entrega menos  o 





































palavra  japonesa  que  significa  "melhoria  contínua"  que  se  traduz  pela  melhoria 
sistemática dos processos ao  longo do  tempo, em detrimento da melhoria  radical e 
momentânea. 
 
3. Processo de  reengenharia,  se houverem problemas  como por  exemplo, um 
processo, que  tem de  ser  totalmente  reformulado utilizando apenas a definição das 
entradas e saídas requeridas nesse processo, pode ser criado um novo processo onde 
as  atividades  são  desenvolvidos  para  utilizar  de  forma mais  eficaz  as  entradas  para 
atender  aos pedidos dos  clientes e  ajustar  as  saídas do processo de  acordo  com  as 




Monitorização  e Melhoria  do  Desempenho  da  Cadeia  de  Fornecimento Numa 
Empresa de Comércio de Válvulas e Equipamentos Industriais    Pedro Miguel da Silva Magalhães
 
4. Mapeamento do  fluxo, esta  análise de processos e  abordagem da melhoria 
contínua  é  geralmente  considerada  e  associada  à  produção  de  sistemas  Lean, mas 
poderia ser utilizada em praticamente qualquer ambiente industrial. A análise inicia‐se 
com  o  cliente,  e  geralmente  inclui  takt  time,  ou  seja,  o  "batimento  cardíaco  do 
cliente."  Pode  ser  encontrado  pela  média  da  procura  dos  clientes  para  um 
determinado período de  tempo  (de um dia, por exemplo), e divide‐se esse número 
pela quantidade de tempo disponível para a produção durante aquele dia. O resultado 
dá  a  quantidade média  de  produto  necessária  para  ser  produzido  por  unidade  de 
tempo, a fim de atender ao pedido do cliente.  
Além disso, o mapa de fluxo indica os níveis de stocks e de filas de espera para o 










Paralelamente,  os  hábitos  dos  clientes  estão  em  constante  mudança  e  os 
concorrentes atentos estão em permanente adição ou remoção de novos produtos ou 
serviços. 
Finalmente,  outro motivo  que  justifica  a  crescente  importância  da  SCM  está 
relacionado  com  a  consciencialização  do  conceito  “global  thinking”  (pensamento 
global). A procura pela maximização do desempenho requer uma abordagem global à 
gestão da cadeia de fornecimento (pensar e atuar localmente). Por exemplo, quando o 











fornecedor,  por  seu  lado,  vai  procurar  uma  redução  de  custos  através  da  perda  de 
qualidade e oferecer  somente a especificação básica com os materiais mais baratos. 
Atualmente, pede‐se às empresas que  tenham uma visão global de  toda a cadeia de 
onde  estão  inseridas,  é  importante  conhecer  o  impacto  e  as  consequências  das 
decisões locais no desempenho global da cadeia de fornecimento.  
  A  previsão  é  uma  técnica  que  utiliza  experiências  passadas  para  criar  as 
expetativas para o futuro. 
  Existem  vários  tipos  de  previsões  utilizadas  para  propósitos,  sistemas  e 
estruturas  diferentes.  Algumas  são  de  longo  alcance, modelos  agregados  utilizados 
para planeamento de  longo prazo,  tais  como  as necessidades  gerais de  capacidade, 
desenvolvimento estratégico, planos e tomada de decisões de compra estratégica de 
longo  prazo.  Outros  são  previsões  de  curto  alcance  para  determinado  pedido  de 
produto,  utilizados  para  a  programação  e  o  lançamento  de  produção  anterior  ao 
reconhecimento efetivo do pedido do  cliente.  Independentemente do objetivo ou o 
sistema  para  o  qual  vai  ser  utilizada  a  previsão,  existem  algumas  características 
fundamentais: 
  As previsões são quase sempre erradas. A questão nunca é sobre se a previsão 
está  correta ou não, mas em vez disso o  foco deve  ser,  conforme  referido por  João 
Pinto, e que passo a citar: "O quão errado é que vamos esperar que ele seja", e sobre a 
questão de  "como é que nós planeamos  solucionar o potencial erro na previsão". A 
empresa pode dimensionar  a  sua  capacidade  tampão ou  stock  regulador de  acordo 
com o do erro de previsão. 
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  Todas  as  previsões  devem  incluir  uma  estimativa  do  erro,  e  este  valor  deve 






No  presente,  as  empresas  devem  centrar  as  suas  preocupações  de 





deve  ser  continuamente  comprimida,  libertando  grandes  áreas  de  armazenamento, 
reduzindo  assim  os  tempos  de  transporte  e  disponibilizando  espaço  para  novas 
necessidades de armazenamento. 
O layout do armazém deve ser projetado para acomodar eficientemente novos 




Organizar  grandes  espaços  de  armazenagem  em  pequenos  armazéns  geridos 
por equipas  responsáveis por  todas as atividades  (receção, armazenamento, picking, 
packing e expedição) relacionadas com um grupo lógico de artigos. 
A  escolha do  tipo de  armazenamento  e do  equipamento de  transporte mais 



















Dos diversos autores analisados, verificou‐se a  importância de  conceitos  como 
cadeia de fornecimento, dispatching, layouts de armazenamento, previsões, avaliação 





































para  uma melhor  compreensão  das  atividades  desenvolvidas  e  da  importância  do 
projeto para a organização.  
De  seguida  é  apresentado  o  levantamento  da  tua  situação  inicial  através  do 
mapeamento  da  cadeia  de  valor  e da  caracterização mais detalhada  dos  processos. 
Estes passos  foram  fundamentais para  conhecer  a organização, os  seus processos e 
para identificar as oportunidades de melhoria.  









estudo  em  análise,  aposta  fortemente  na  criação  de  parcerias,  tendo  em  vista  o 
desenvolvimento de relações produtivas de colaboração, confiança e benefício mútuo. 
Atua no mercado das válvulas e equipamentos  industriais desde 1995 e dispõe 
de  um corpo  técnico  com ampla  experiência  que  permite oferecer  soluções  ágeis, 
competentes  e  personalizadas  visando  a  completa  satisfação  das  necessidades  dos 
clientes. 
A empresa  foi  fundada em 1995 e  tem neste momento  instalações no Porto e 

































































































































































































































































































































































































































































de  materiais  para  atender  às  necessidades  do  mercado  de  forma  imediata.  Para 
colmatar  essa  tendência  a  empresa  deve  avaliar  a  possibilidade  de  criar  stocks 
mínimos baseados na experiência de vendas e em previsões que encurtariam os prazos 
de  entrega  e  permitiam  a  satisfação  no  imediato  das  encomendas  do  material 
standard.  Deveria  ainda  ser  realizada  uma  avaliação  dos  fornecedores,  de  forma  a 
verificar o cumprimento dos prazos, preços e outros parâmetros de  interesse para a 
organização. Podem ser criados contratos de fornecimento para os produtos standard, 
que  serviram para  tentar diminuir os preços  face as quantidades encomendadas e à 
medida que os artigos vão  ficando obsoletos no mercado  face à existência de novas 
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As  dificuldades  criadas  na  gestão  de  operações  para  dar  resposta  a  estas 
necessidades  levou a perdas de eficiência que começaram a afetar o desempenho da 
organização no que diz  respeito ao  cumprimento dos prazos de entrega,  resultando 
num aumento dos custos e num decréscimo do nível de serviço.  




Em  2015  verificou‐se  que  para  um  Volume  de  Vendas  equiparado  a  2014,  a 
empresa registou um aumento do nº de propostas emitidas superior a 30%. 
Ao nível do nº de encomendas registadas o aumento foi de 5% e o nº de faturas 













































































os  5  e  os  10  dias  (31%);  392  atrasos  entre  os  10  e  os  30  dias  (39%)  e  103  atrasos 
superiores a 30 dias (10%). 
Tabela 8 – Atraso médio das encomendas entregues pela empresa aos seus clientes em 2015. 





pelos  responsáveis  pela  empresa  que  os  atrasos  se  deviam  aos  fornecedores  não 
entregarem  atempadamente.  Outra  das  causas  o  tempo  de  trânsito  dos 
transportadores ser elevado devido aos regimes de grupagem. 
Foram  então  analisadas  as  encomendas  a  fornecedor  registadas  entre 
01.01.2015 e 30.11.2015. 
Na  análise  do  gráfico  da  figura  18,  podemos  constatar  que  no  Top  10  de 








































4.  Identificar  constrangimentos  no  processo  e  desenvolver  um  plano  para 
eliminá‐los ou minimizá‐los; 
5.  Definir métricas  para  identificar  a  localização  dos  fornecedores,  duração  e 
frequência dos prazos de entrega dos materiais; 
6.  Implementado  o  plano,  é  necessário  identificar  e  documentar  as melhorias 
(Sam Hoskins, 2010). 
 
O  VSM  serve  para  identificar  desperdícios  e  criar  soluções  que  permitam 
eliminar esses desperdícios e tem como objetivos: permitir a visualização do fluxo de 
materiais  e  informação;  auxiliar  na  identificação  e  eliminação  dos  desperdícios  e  as 
suas principais fontes; permitir a identificação de ações de melhoria na organização e 



















de  valor  e  no  futuro  será  apresentado  o  estado  que  se  pretende  implementar, 
considerando  as melhorias  que  foram  identificadas  e  que  permitirão  a melhoria  do 
fluxo de valor (Langstrand Jostein, 2016). 
Não  existe  um  padrão  universal  para  o mapeamento  de  fluxo  de  valor mas 
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• Incluir  no  mapa  os  principais  elementos:  lead  time,  tempos  de 



















O  fluxo de  informação  inicia‐se na  colocação de encomendas. As encomendas 
são recebidas pelos orçamentistas, que são responsáveis pelo registo das mesmas no 
programa  de  gestão  comercial  para  que  sejam  transferidas  para  o  armazém. 
Dependendo do material, no processamento das encomendas, é atribuído o prazo de 
entrega de acordo com a disponibilidade do material em stock. O prazo de entrega é 
comunicado  ao  cliente  pelo  armazém  ou  pelos  orçamentistas  sempre  que  haja 
alterações ao mesmo quando tal se verifique necessário.  
O  responsável  de  armazém  é  responsável  pelo  controlo  das  encomendas, 
garantindo a chegada destas no tempo estipulado para garantir a satisfação do prazo 
prometido cliente.  
Existem  dois  tipos  de material  que  pode  surgir  nas  encomendas,  o material 
sandard, que normalmente existe em stock, o material “ES” assim designado por ser 
material  que  não  é  standard  e  que  é  adquirido  propositadamente  para  um 
determinado cliente (não fica armazenado em stock). Este material pode ser adquirido 

























































































































































































































































































































































Os  Orçamentistas  elaboram  as  propostas  técnico  comerciais,  registam  as 
encomendas no programa de gestão e efetuam as encomendas do material que seja 
necessário  (a  fornecedores nacionais e estrangeiros) quer seja material  standard, ou 
seja de stock, ou material “ES” assim designado por ser material que não é standard e 
que  “entra”  e  “sai”  propositadamente  para  um  determinado  cliente  (não  fica 
armazenado em stock).  
Os  colaboradores  afetos  ao  armazém,  separam  as  encomendas,  inspecionam 
mercadorias  e  controlam  os  prazos  de  entrega,  utilizando  para  isso  os  mapas  e 
interfaces do programa de gestão criados para o efeito. São ainda responsáveis pelo 
atendimento ao balcão e pela realização de entregas de material aos clientes.  
Os  comerciais  elaboram  a  sua  agenda  de  visitas  a  clientes  e  registam  os 
relatórios  da  sua  atividade  no  programa  de  gestão,  tem  como  principais  funções  o 
acompanhamento e negociação de propostas técnico comerciais, a gestão da carteira 
de clientes que está dividida em quatro zonas geográficas e a oferta de soluções aos 


























A  avaliação  de  fornecedores  deve  ser  um  processo  normal  nas  empresas.  As 
organizações,  de  um  modo  geral,  gastam  80%  do  orçamento  com  20%  dos  seus 
fornecedores e provavelmente com 20% dos items. Esta constatação pode ser aplicada 
pela  lei de Pareto,  segundo  a qual 20% dos  itens  correspondem  a 80% do  valor de 
stock  e  os  restantes  20%  do  valor  de  stock  correspondem  a  80%  dos  itens 
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aprovisionamento,  gestão  do  stock,  definição  dos  stocks mínimos  tendo  em  conta 
fatores especiais como:  tendências, sazonalidade,  identificar o método de previsão e 
como vai ser efetuado o método de reposição. 
Aproximar os  fornecedores da  cadeia de abastecimento,  trabalhar a montante 
tentando encurtar os  tempos de  forma a poder  reagir as necessidades de mercado, 
procurando ter custos de stock mais baixos. 
Dividir  as  gamas  de  produtos,  por  exemplo  pelo  desempenho  do 





Aproximar  os  fornecedores  a  cadeia  de  fornecimento,  analisar  o 
momento/necessidade  de  compra,  efetuar  protocolos  de  fornecimento  distribuídos 
pelo tempo e encomendas programadas, analisar a possibilidade de efetuar contratos 
de fornecimento e Direct Shipment para os clientes. 




material.  Como  resultado,  cada  departamento  limita‐se  a  realizar  as  suas  tarefas 
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As  instalações  e  equipamentos  de  aprovisionamento  e  distribuição  são 
adequados à dimensão e necessidades da empresa, na medida em que são efetuados 
investimentos  de  atualização  e  melhoria  contínua.  É  ao  nível  dos  sistemas  de 











dos aspetos  fundamentais pelo qual deve pautar o  rigor da organização, de  forma a 
garantir  a  satisfação  clientes.  Nesse  sentido,  torna‐se  importante  percecionar  o 
número  de  atrasos  ocorridos  e  o  atraso  médio  verificado  (em  dias)  tal  como  foi 
demonstrado neste relatório.   
A  empresa  pode melhorar,  a  este  nível,  a  qualidade  do  serviço  prestado  aos 
clientes,  estabelecendo procedimentos  e  criando  rotinas  que  permitirão melhorar  a 
informação e a comunicação que é dada ao cliente, como também torna mais simples 









os  colaboradores  para  as  práticas  e  métodos  de  trabalho,  adquirir  meios  e 
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Os  sistemas  de  informação  que  atualmente  suportam  a  gestão  dos  armazéns 
estão  suportados  em  processos  manuais  e  pouco  automatizados,  originando 












Ao  longo  da  análise  da  situação  inicial  foi  possível  identificar  várias 
oportunidades  de  melhoria,  abrangendo  diferentes  áreas  de  atuação  ao  longo  da 
cadeia de valor.  




























































































































‐  Possibilitar  a  receção,  conferência  e  arrumação  de  artigos  a  partir  de 
encomendas a fornecedores disponíveis no PDA e realizar os processos de separação e 








do  terminal  PDA,  sem  necessidade  de  se  deslocar  a  um  PC. Os  comerciais  poderão 
aceder remotamente, através dos tablets, a  informação online sobre o que existe em 
stock,  podendo  informar,  em  tempo  real  e  no momento,  o  cliente  se  determinado 
















standard  e  de  stock,  2  semanas  para  material  “ES”  quando 




obter  ao  nível  da  gestão  logística  (informatização  do  armazém),  da  organização  e 
gestão (up‐grade da base tecnológica informática), pretende‐se que a empresa reforce 
os principais elos da sua cadeia de valor.  
Para  além  de  permitir  adotar  um  modelo  organizacional  e  de  gestão  mais 
evoluído,  através  da  formalização  e  aplicação  de  procedimentos  comprovados, 
reconhecidos  e  aceites  internacionalmente,  o  processo  de  implementação  de  um 
sistema da qualidade permitirá, também, criar as condições para que se garanta com 



























‐  Clarificar  e  racionalizar  as  funções  e  responsabilidades  na  organização, 
contribuindo para um maior dinamismo;  
‐ Contribuir para a motivação e melhoria do desempenho dos colaboradores;  

















estado de disciplina  com a  finalidade de assegurar um  lugar para  cada  coisa e  cada 
coisa  no  seu  lugar.  Constata‐se  subsequentemente,  uma  melhoria  do  posto  de 
trabalho  e  facilitando  a  deteção  de  erros  ou  avarias,  principalmente  ao  nível  de 
equipamentos. 







Relativamente  ao  1ºS,  ou  seja,  a  triagem,  tudo  é  examinado  (papéis, 
ferramentas, máquinas), para verificar a sua importância para o trabalho que se esta a 
realizar, de  tal modo que,  as que  são mais utilizadas,  são  aquelas que devem estar 
mais próximas do local de trabalho, seguidas das que não são tão utilizadas.  
O  objetivo  é  realizar‐se  o  mínimo  de  deslocações  possíveis  quando  nos 
encontramos no local de trabalho.  
Os  benefícios  da  Organização  são:  uma  utilização  racional  do  espaço,  a 
eliminação do excesso das ferramentas, armários e documentos de validade limitada, a 
diminuição do tempo da procura das ferramentas e dos documentos e a diminuição do 
custo  com  o  stock  e  espaços. O  procedimento  consiste  em  separar  o  útil  do  inútil, 









No 2ºS, ou  seja,  a organização, deve‐se dispor  a  área de  trabalho de  forma  a 
identificar o que se necessita, devendo‐se, por isso, identificar todos os equipamentos. 
O senso da identificação deve ser levado como a importância de se ter todas as coisas 





Os  benefícios  da  Identificação  são:  a  melhoria  dos  fluxos  de  pessoas  e  de 
materiais,  um  maior  controlo  do  espaço  de  trabalho,  uma  facilidade  de  qualquer 






posto  de  trabalho.  Cada  utilizador  tem  de  proceder  à  limpeza  dos  equipamentos, 
depois do seu uso, para que, quando forem utilizados por outro colaborador, este os 
utilize limpos. O material de limpeza deve estar devidamente identificado e bem visível 
para  todos.  Os  locais  para  o  lixo  também  devem  estar  bem  visíveis  e  devem 
estabelecer‐se planos para que o lixo nunca fique acumulado. Ao realizar‐se a limpeza 
devem‐se  limpar  todas  as  áreas,  assim  como  identificar  as  causas  da  sujidade.  O 
objetivo da Limpeza é manter o ambiente de trabalho limpo e agradável.  
Os  benefícios  da  Limpeza  são:  uma  melhor  imagem  do  local  de  trabalho,  a 
preservação  dos  equipamentos,  a  eliminação,  sempre  que  possível,  das  causas  da 












No 4ºS, ou  seja, na normalização, definem‐se e  implementam‐se  as melhorias 
práticas resultantes dos 3S’s anteriores devendo‐se, por isso, evidenciar os métodos de 
trabalho através de procedimentos, identificações e etiquetagens.  
O objetivo da normalização é  a existência de  instruções e planos de  trabalho, 




melhor  segurança  e  desempenho  pessoal,  a  obediência  às  regras  da  segurança  no 
trabalho, a utilização de roupas limpas e o aumento do nível de satisfação/ motivação 






executada quando os  colaboradores passam  a  fazer o que precisa  ser  feito, mesmo 
quando  não  estão  a  ser  vigiados  permanentemente  pela  chefia  ou  quando  estes 
conceitos  são  transmitidos  para  a  vida  pessoal,  demonstrando  o  seu  total 
envolvimento.  
No 5ºS, ou  seja, na Disciplina,  reconhece‐se  a  importância das  “disciplinas”. A 
finalidade  é manter  o  5ºS  num modo  de  vida,  sempre  com  o  objetivo  da melhoria 
contínua.  
O  objetivo  da  Disciplina  é  que  todos  trabalhem  autonomamente  e  que 
transformem o 5S num modo de utilizar a criatividade para  fazer com que haja uma 



















• O  custo  é  baixo,  o  seu  principal  investimento  é  o  conjunto  de  ações 
necessárias à divulgação do projeto de modo a criar a sensibilização;  
• Obtenção de resultados a curto prazo;  
























Tudo  está  suportado  por  uma  correta 
gestão  visual?  Os  locais  de  circulação 
estão  limpos  e  desimpedidos?  Tudo  o 
que  está  no  posto  de  trabalho  é 
necessário  à  operação?  Apenas  estão 
fora  do  local  os 
componentes/ferramentas  em 
utilização?  Não  existem  excessos  ou 
falta  de  ferramentas,  acessórios  e 
materiais de limpeza? 
 
• Planeamento  e  distribuição  de  tarefas 
na  Equipa:  a  sequência e duração das 
tarefas  está  bem  definida  e  é 
cumprida?  O  Quadro  de  trabalho 
dinâmico está atualizado?  
 
• Acompanhamento  de  indicadores  e 
resultados de equipa: O Kaizen diário e 
semanal  é  realizado?  Os  indicadores 












































Como  as  propostas  /  alterações  são  significativas  e  implicam  bastantes 
mudanças,  tanto  a  nível  físico,  como  a  nível  temporal,  foi  estabelecida  a  seguinte 





































são aquelas que  tem maior  facilidade de  implementação e  causam mais  impacto na 
organização,  portanto  vai  ser  dada  prioridade  à  implementação  dessas  medidas, 
seguidamente  vai  ser  efetuada  a  aquisição  das  soluções  tecnológicas  que  não 
dependem da empresa e feitas as adaptações necessárias para dotar a organização de 
meios de modo a otimizar a gestão do armazém. As alterações aos processos vão ser 
realizadas  de  forma  gradual  e  de  forma  espaçada  no  tempo,  à medida  que  vai  ser 
implementado o Sistema de Gestão da Qualidade. As medidas que dizem  respeito à 










em  primeiro  lugar,  foram  realizadas  formações  com  as  diferentes  equipas  internas 
para  conhecimento  das  metodologias  e  ferramentas  de  melhoria  contínua, 
fomentando a sua integração e participação no projeto.  
Todas  as  soluções  desenvolvidas  foram  discutidas  com  elementos  internos, 
desde o responsável de produção até ao responsável financeiro de forma a considerar 
todas  as  possíveis  implicações  quer  a  nível  global  da  organização,  quer  a  nível 
específico das operações.  
Estas medidas  foram  essenciais  para  promover  o  envolvimento  das  pessoas  e 
minorar a  resistência à mudança, que  representa um enorme desafio para qualquer 
iniciativa de melhoria.  
Ao  longo  da  análise  da  situação  inicial  foi  possível  identificar  várias 
oportunidades  de  melhoria,  abrangendo  diferentes  áreas  de  atuação  ao  longo  da 
cadeia de valor.  














Com  base  na  bibliografia  estudada  e  referindo  os  autores  que  melhor  se 
enquadram  no  conjunto  de  propostas  de  melhoria  apresentadas,  procedeu‐se  à 
elaboração de uma tabela / síntese das propostas apresentadas. A tabela 13 resume a 
























fornecimento  e  das  atividades 
ligadas  ao  processamento  dos 
pedidos  dos  clientes,  desde  a 
encomenda até à entrega. 
Alain Courtois, 2007 







Acesso  ao  stock  através  da 











Análise  dos  dados  obtidos. 
Sugestão de medidas de forma a 
otimizar os  processos  existentes 






Definição  do  stock  ideal, 
quantidades  de  encomenda, 





‐  Análise  dos  processos  e 
circuitos internos; 
 











Aspetos  a  ter  em  conta  no 
processo  de  avaliação  de 
fornecedores; 
Layouts de armazém. 
Definição  de  um  procedimento 
de  avaliação  de  fornecedores 
tendo  em  conta  as 
especificidades da empresa. 



















análise  e  apresentação  de  propostas  de  melhoria  para  a  empresa  onde  foi 
desenvolvido  o  trabalho,  uma  vez  que  se  trata  de  um  estudo  de  caso  real,  em 
ambiente profissional, onde as exigências e as espectativas são grandes porque temos 
de  resolver  problemas  do  quotidiano  para  que  a  empresa  possa  crescer,  fidelizar 
clientes, prestar um bom serviço, e acima de tudo faturar, receber e obter  lucro para 
poder  solver  os  seus  compromissos.  A  nível  pessoal  serviu  também  para  pôr  em 
prática alguns temas, noções e conceitos aprendidos e trabalhados nas disciplinas que 
compõem  o  mestrado  em  Engenharia  Mecânica,  ramo  de  Gestão  Industrial,  que 
abrange  praticamente  todas  as  áreas  disciplinares  utilizadas  para  desenvolver  este 
trabalho.  Este  projeto  contribuiu  também  para  enriquecimento  da  experiência 
profissional,  uma  vez  que,  estando  em  contacto  com  a  empresa,  os  processos  são 
acompanhados  diariamente,  o  que  facilita  a  análise  dos  dados  e  a  aplicação  de 
medidas, no ramo de atividade onde o aluno esteve inserido. 
Será  no  entanto  de  salientar  que  este  estudo  apenas  faz  sentido  se 
considerarmos  o  mesmo  como  fazendo  parte  dum  trabalho  de  investigação  mais 












conversas mantidas com os  responsáveis dos departamentos,  foram  tecidas algumas 
considerações face aos problemas verificados. 
O plano de  trabalhos  iniciou‐se com o estudo do estado da arte  relativamente 
aos  temas  abordados  bem  como  às metodologias  e  ferramentas  implementadas  no 
































e  comercial,  ministradas  pelo  diretor  comercial  ao  longo  do 
semestre; 
 
 Tratamento  atempado  das  devoluções  /  reclamações  de 






 Colocação  de  informação  no  campo  observações  das 
encomendas, de forma a aumentar o fluxo de informação entre 













controlo  documental  no  programa  de  gestão  comercial, 

























mais  fácil  controlar  as  encomendas  diariamente,  listas,  faturas 
emitidas, pendentes, etc. 
 
 Colocação  de  informação  no  campo  observações  das 
encomendas  de  forma  a  melhorar  a  comunicação  entre  os 
departamentos (Aprovisionamento e Armazém); 
 
 Colocação  de  dois  monitores  por  posto  de  trabalho  dos 

























No  primeiro  semestre  de  2016  verificou‐se  uma  diminuição  do  Volume  de 
Vendas equiparado ao mesmo período em 2015. 






































































































































































































As  encomendas  entregues  fora  do  prazo  pelos  fornecedores  são  agora 
monitorizadas, analisadas e reclamadas em tempo oportuno pela empresa. 
 
Como  limitações  do  estudo,  podemos  indicar  o  curto  espaço  de  tempo  para 
análise  das medidas  propostas,  ou  seja,  após  a  implementação  das medidas  devia 





Esses  casos  devem‐se  a  atrasos  causados  por  atrasos  no  pagamento  por  parte  dos 
clientes, envio de equipamentos para calibração, entre outros. O cálculo do  indicador 
no  primeiro  semestre  de  2016  já  foi  realizado,  de  forma  a  contemplar  os  casos 
especiais, excluindo‐os e analisando‐os caso a caso, de forma a descontar o tempo em 
que o material esteve parado por motivos alheios a empresa em estudo. 

























implementadas  todas  as medidas,  já  com  os  novos  processos  e  com  o  sistema  de 
Gestão da Qualidade implementado. 
Como  sugestões  para  trabalhos  futuros,  podemos  definir  um  conjunto  de 
indicadores  comuns  a  outras  organizações  de  ramos  de  atividade  semelhantes  e 
verificar  se  os  resultados  dos  indicadores  são  idênticos  para  ter  um  termo  de 
comparação e obtermos um estudo  interempresarial. Este estudo servirá para validar 
as  melhorias  e  soluções  implementadas  e  se  os  resultados  forem  satisfatórios 
podemos validar os métodos de trabalho para este ramo de negócio.  
Outra  sugestão  é  a  utilização  de  novas  tecnologias  que  permitam  otimizar  a 
cadeia de  fornecimento,  como por exemplo o  Indústria 4.0, que permita aceder em 
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Este  documento  tem  por  objetivo  estabelecer  a metodologia  e  critérios  de 








Não  Conformidade  Não  Crítica  –  Permite  a  utilização  do material  e  não  resultam 
encargos adicionais para a empresa 
 








fornecedor,  o  Responsável  de  Compras  Nacionais  e  Estrangeiras,  analisam  os 
parâmetros  em  causa  nomeadamente  o  preço,  condições  de  pagamento,  prazo  de 
entrega adequado, envio de certificados de conformidade, registando a sua análise no 
na ficha de fornecedor do programa informático PHC. 
A  decisão  de  compra  de  um  novo  fornecedor  é  validada  pela  Diretora 
Financeira no mesmo registo. 










Considera‐se  que  a  fase  de  pré  –  qualificação  decorre  até  à  entrega  da  1ª 
Compra a um novo fornecedor. 
Considera‐se o  fornecedor qualificado  caso não ocorram Não Conformidades 








A avaliação do  fornecedor quanto aos  seus  serviços é efetuada anualmente pelo 









Para  cada  fornecedor  é  atribuído  anualmente  um  valor  de  K  de  0,8  (Bom)  1 















Diferenças  entre  o  material  encomendado/mencionado  na  guia  de  5 
Não  envio  de  declaração  de  conformidade/Boletim  de  Ensaios  quando  5 









Os  deméritos  são  registados  na  Ficha  de  Fornecedor  respetivo,  no  programa 
informático PHC, pelo Responsável do Sistema. 
 
No  início  de  cada  ano  são  contabilizados  os  deméritos  atribuídos  a  cada 







⎛= ∑  tosFornecimen de Números








Um  fornecedor  desqualificado  poderá  dar  entrada  novamente  na  Lista  de 
Fornecedores qualificados após novo processo de seleção que poderá ocorrer passado 
um ano. 
Todos os  fornecedores que durante dois anos não  fornecerem são excluídos da Lista 
de Fornecedores, tendo que ser sujeitos à avaliação novamente para ser em incluídos 
novamente na Lista. 
 
